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1 はじめに
技術開発や営業の現場では､従来当た り前だと思われていた業界の
常識が捜されることがしばしば発生している｡ また､それまでの常識
を頑なに信じていたばか りに大事な商談を逃したり､技術開発に遅れ
をとったりすることもある｡
木論文では､最初に､報告者が屈していた業界に焦点をあて､業界
の常識の定義を試みる｡次に､技術やサービスを企業に販売すること
を主たる活動とする法人営業現場において業界の常識に着日し､商談
について事例分析を行なう｡そして､技術者たちや営業担当者たちが
どのようにして業界の常識をのりこえていったのか､その際､それま
での業界の常識を見つめ直すことにより新たな付加価値を創造すると
いう過程をとおして競争優倍を確立する模様を社会的構成主義の観点
か ら琳論的な考察を試みる｡
なお以 卜の内容は､報告者の検討結果を述べたものであり､本商談
に対する報告者の所属する企業､関係する企業の方針を述べたもので
はありません｡
｢論文の内容は､私の知る限り他者の著作嘩等に抵触致 しません｡｣
2 業界の常識
営業の現場においては伽の業務と同様に業界に関する常識を身につ
けることは､営業業病を円刑に遂行する 上で必須であるo HH･方､この
常識と呼ばれるものの鞄凶は組織にとって､また個々人にとって必ず
しも一致するものではなく暖味であり､定義することは困難だといわ
れている｡
2.1 業界の常識の定義
常識について､A.ギデンズは､｢常識は､ものごとが自然的世界や
社会的世界においてなぜそのようなものとしてあるのか､あるいはそ
のようなかたちで牛ずるのかを説明するために依拠される､多少とも
明確に長現された理論的知識を包括するものとして､みなすことがで
･きるi,常識虹､=ELO)特性LIP_おいて､決してたんに'lL{･賊的なもの一一｢お
料埋的知識 J-だけではない｡常識は､通常か/.tりな程度､文化の顕
示的合理化にもっとも直接的なかたちで寄与する ｢専門家｣ の活動に
由来し､またそ寺lに対し敏感に反応する｣ (‡l)としている｡ 即ち､直
接的､反省のない､ハウツー的なものとして常識をとらえるのではな
く､fg:口の観察や経験に基づいたものであって､専門家の活動に由来
するものでもあるとし､常識を複合的な見地からとらえている｡ こ
こでは､業界の常識を=業界に関する知識"として捉え､=顧客､業界､
経営､技術等に関する知識の中で組織メンバに共有されたもの日と定
義する｡
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2.L 業界の常識の空間的､時間的説明
業界の常識は､顧客､業界､経営､技術等に関する知識において､
図表 tに示されるように組織メンバに英二付された部分の集まりとして
あらわ;写れる(, これらの共有された知識は､行為を!:才写してたえず変
容していくヰ･)a)ととらえられる= 図表 2は､時間的な動きで業界Grj常
識を表したものである｡ すなわち､業界の常,蔵は､於業情動 (ミクロ
(tこしてとらえれば個々の行為)をとおして本質的に_空間的､時間的に
ダイナ ミッJに変化する面を持ちながらも､ ･JJでは身体､記憶､ル
ーテノングの中に､あるい注種々0)T-続きなどとして埋め込まれた堅
固な倉庫のようなものとしてとらえるこ上ができるのではなかろうか｡
図表1業界の常識(定義)
(C)2084.小林漬男
2.3 業界の常識の役割
業界の常識の多くは､自社の事業の定義､経営戦略を定める際に考
慮する事項と盛なり合っている｡常識は､経営 トップから中間管理職､
現場の第 -線の社員によって､また個々人によっても異なるものと考
えられる｡ここでは､現場業務を達成する上で組織メンバに共有され
た業界に関する知識 (培黙知を含む)に.焦点をあてるo
組織メンバに共有された業界の常識は､いわゆる再社内常識Mとし
て､営業情動を行なう際の判断基準､情報収集する際のソイルタ -ーの
特性に影響を与えているものと想定される.,常識の典有度合いが高ま
れば高まるほど兼務の効率化が進み､他社に対する競lfrj]が増すよう
にも,Liiわれるが､果たして実体はどうなのだろうかC
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国表2業界の常識 (時間的定義)
(C)2001.小林iA翼
木論文では､丹利害関係者との交流､組織内メンバとの対話など､
実際の商談に関わる営業活軌をとおし､遭遇した矛盾や課題をどのよ
うに捉えなおし解決していったのか､つまりそれまで組織メンバが共
有 していた業界の常識がどのように変わっていったかということと､
競争優位 (短期的には受注の成否)がいかに密接に結びついているの
かについて丹念にir'T.い考察を試みる｡
2.4 衛星通信業界における業界の常識
業非 として､衛星涌信業界をとりあげる｡衛星通信に関する業界の
常識には､自然科学に依拠する純技術的な知識か ら､これ らの投網を
利用して開発したサ･.-ビスの特件に関わる知識や､これらのサービス
を利用して行なう通信事業に関する知識 (業界構造､時間的特性､規
制 ･威容の動向)など広範岡にわたっている｡ 一般に､技術そのもの
に関する常識は､瞭昧性が少なく組織メンバにとって共通の理解が得
やすいeしかし､サL-ビスレベルになると､夫々の経験などの速いよ
って共有度合いは分散してくる｡さらに事業レベルに関する常識につ
いては､単に経験の有無や知識をどれだけ多く知っているかとは別に､
意図的､政治的な耐がからみ､夫々の解釈によるところが大きくなる
と考えられるここのような上位 レイヤに付帯づけられる常識は､事莱
の定義や事業戦略から遵準を受けると同時に､これらに影響を与えて
いるものと考えられる｡
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3 事例研究
官公庁や企業における衛星通信サ一･一ビスの利用は､自らの業務を抜
本的に改善した り､業界仙社に対する競争優位を確立するための差累
化の手段であった り､･菅の帝人目的は多様であるCその際､衛星通信
回線は目的を達成するための一部に過ぎず､ これを組み込んだ情報通
信システムは本質的に･-一･品料理的な性格を持つこととなる｡
3.1 事例研究の方法
業界の常識は､事業活動の中心を占める事業の定義や営業戦略など
に､再接的あるいは間接的に盛 り込まれている,!･_考えられる｡個々の
柄.淡はこれ らU.)も(l二でア ドホックに展開される｡その際､業界の常識
は､商談の#:行とともに活用され､書きかえられていくものととらえ
ている｡ここでは､営業現場における =行為 "に着目し､具体的な営
業案件における取 り糾みの中で､顧客が魅力を見出す付加価値 (競争
優位の源泉)がいかに作 りこまれるかについて分析を行い､これらの
多くの事例を経験 した組織がどのようにして､業界の常識､自社の事
業の定義及び営農戦略を:.lhltしてい･二)たかをボ トムアップで追う｡
すなわち､本論文で龍､営業の立場か ら持続的競争優位をもたらす
"競争戦略 "を研究対象と_するが､その分析対象はこれ らを具体的に
産み出すもととなると考えられる案件個々の戦略 (戦術 レベル)及び
胴々の案件の中における課題解決 (戦脚 レベル)に焦点をあてて､そ
a)過LlI,_の分析を行なうUそU.)際､L軒業ri主用[;当別に準備 した事業の定義
(衛星jJT1倍i_:･--ビス仕様､サ･一ビス提供形態等)について､サービス
レイヤ､､り.､･-ドスバラメ.一夕に着日し､その変化を見ていくことによ
り､業界の常識の変化を把握 していく｡
図表3に､事例分析全体のフレ･-ムワ･-Jjを示す (*2)｡図表4は､
個別の商談をする場合のフレ･-ムワークを示 したものである｡これら
ujフレ-ムリ-･夕を活用 し､業界の常識に着目しなが ら､商談の進行
の習後に横たわるメカニ.ズムを洗い出したい｡
3.2 Z社宅･IFトの事例
･-例として､衛里イン 上りネット車業に新規に参入 した企業 (N祉)
の営業活動における個別の商談 (Z社案件)について報告する｡
(i)受注概要
Z朴は､全国に拠点を有する帖報メディア企業である｡ 各配点から
本部にあるデ 一ー夕ベースに登録されている情報をタイム リーかつ高逮
でダウンr_l- ドするシステムの構築が必要とされていた｡データベー
スへのアクセス回線には地 ヒ回線もあるが､検討の結果､コス ト･パ
フォーマンスに優れたN社の衛星通信回線とリクエス ト回線に使用す
る地 卜回線 (ISnN)の組み合わせ方式を採用することとなった｡
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図表3事例分析のフトムワーク(全体)
事業開始当初 一一ト ー時間の経過 → → 一定期間経過後.-●-1.~■~●`-●■-■'-●~■●~''-~■■~-‥'-‥'~■‥'■-'■-■~■'-■I■-'■~一●`~･.■●-●■■･.■一1.I.一日-HIll■ ヽ -●▼ '■■■-` - ' ■■■-■ l●ll･.■■●
規争戦略 .･-I-･-(案件毎の分析フレー ムI.一･一L. ∬争僧 轟
? ? ?
? ? ? ? ?
忠7t/､欄 i:一差J′£諾ユ'.-;
背後に横たわるメカニズム (厳春支援/背丈に
あった実現できる仕組み･技術/原理原則など)
(出所)経営惰暢学食201年書期全El大金予繍蝿(1人-3)
?? ? ? ? ?
?
:7己述様式 (C)2081.小林粛gI
図表4事例分析のル ムーワ-タ(轟件奄)
r-~~~~~i 嚢駄システム鴨
本受注を経験 (反省)して.当初敗走
した尊某の定糧､営業戦略､それらを
支える兼界の常鞭が雷卓換えられ､豊
かになる (案件を見る目が研かれる)
(出所)経営情組学会2001年春期全tZ)大全予餌轟 く1A-3)
(作業収税)
規争俵位の源泉①
立上 £ 鎚 ｣ 土色 良 且鐘が掛 優位
の翼農.JL響支牡にA鉢的にどう薫
獣でeたのか. (受注まで鴫 f2)
競 争 優 位 の 源 泉 ②
主孝三を長堤JLJm Al止Jd且.⊥吐｣ござ
触力的であること (繋生iAt】趨績)
競争 俵 位 の 源 顔 ⑧
この織JLJEJ5ZW
暮･姐J■nB邦人h他-)のbJLl
などが賊的に失権で書.優良纂件
に熊中でま､発生楓伽向鯛縛厳法恥鞭鞠
(C)20Dl.小林濃男
(2)受注までの流れ
受注にあたつては､何よりも威容の課題解決に寄与することがポイ
ントとなる｡ 変数システム観*(*3)によれば､受注要因は､
① 衛星通信回線の採用による大幅なコスト削減
壌)親会社 ･研究所と連携
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③ 自社製晶の聞発により差異化を図った､
と説明される¢
木案件では､当初､図表5に示すように､｢同報/マルチキャス トと
比較してユニキャス ト (1:1)利用ではコス ト高となるので､受注
は難しいだろう二 という業界の常識が支配していたCこれを営業担当
がなんとか顧客の期待に応えようとする申 C=､衛星通信 (TCP/Il】)回
線を高速で利用可能とするスプ-フィング技術をたまたま知ったとこ
ろから､既存の常識へ挑戦することになったものであるO
このような付加価値をもたらす活動の尖根を把鮎するために､行為
システム観 (卓3)にたって受注過程をみていくことは､日常o:)営業活
動ft-:)-夏省的L'.み一1)めることとなり､新たな付:,'m価値創造へ向けた契機
とも在る.,
図表5 トランスポンダのコスト削減
里村の共有によるコスト削減 束現方法 時間の共有によるコスト削減
(同報 一マルチキャスト) (ユニキャスト)
ぎ 寅壁態 構成国 童妻壁麗
喝~~~ トランスrン5'の利用イメ-) )〇1賢)也
･同じ情報を糞なる地点①､◎ ..J1 鋭明 ･Q).◎ - n向けの夫々異なる情報を
で､同時に箕付する.衛星P)林を空 時間的に並べて送信する.弥生回線を時
的に共有することにより､韓Jqを1′巾 欄的こ共有することにより.費用をl
に堆下できる に低下できる
(C)2ml.小林濃男
(3)矛盾の克服
法人営業活動においでは､顧客から､あるいは供給事業者などか 【■∴
随時､課題解決が求められるのが適例である｡これら0)いわゆる "宿
顔"をきちんとクリアできなければ､競合他社に案件は移っていく｡
4-案件では､各乾点のデータベースアクセス時間が寓いため､地上
(中川)回線に比較して衛星回線を時間的に共有する方法が経済的と
なる可能件があったが､一方で､衛星通信 (TCP/lP)Lr71線を高速で利
川するスプ-フィング技術の採用が必須であった 〉`他社との差異化を
図る｣∵円まスプ-フィング装置の自社開発が必要t.Iな･1)たが､①製品
化に向けた開発 (先行発注は認めない !)､(』納期U)問題 (在庫は持た
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ない !)､③実績がない(顧客:プア･一ス ト､ユーザには加斗Jたくない !)､
0)t'iy:)の矛析S'･_タイムリ､-に克服する必要があ-)たO
(4)企業､組織間関係
営業情報 (戯I客の欲するサ-I-ビス､課題)とそれを解決する製品､
サ--ビスにキ･-バ､-ソンを結びつけ､課轟解決として仕託てる上で､
願事に付加価値をもたらす情動をどこで､誰がやっているのかを常日
頃か(,:ノッチすることは営業U)木Ji等､lfl核を/I;Eす活動である;本案件
でも複数の企業や部署と連携しながら営業活動を展開していった｡ 例
えば､研究所等と0)定例の酒報交換会での打合せの後､F,iIr]発技術者が
書いた衛星通信 (TCP/IP)回線の高速化に関する論文をふとしたこと
から営業i_Fl.当者が口にしたところから "物語"扶始ま･二)た3 ソフ トウ
ェアライセンスを米LdU.1朋党会社から取得しLir17iユXP(二に組込み自社で
スプ-フィング装置を∩社製品 (BSR21000)として製lr-(1-化したQこれに
よって､同等の市販品の数分の-0.)価格で'R現でさたL'r.とが受注をも
た ら し た 直 接 U) 理 由 (1こ な -_) て い る .
図表6 業界の常識の変容 (例)
衛星通信はユニキ†ストでは画鋲コストが高くな LJ売れない
○衛星通信は,36.qODknの静止軌道にある漣信衛星を利用するものでEjケツトの打上げ
を伴うため､地上固執こ比較し帯域あたりのコストは｢鮫に高くなる.一方で.蝿球を
暗広くカバ-できることから､本裳的に放送型 (ひとつの電波を稗数のユ-ザで利用す
る)が向いている.回練を共用することによ()､ ユー-ザあたtJのコストは1/nとな
り急減する. く空間を共有) (原理原則)
○従って､コスト面から1/nで使う同報通信かマルチキャストでしか利用されないだ
ろう.仮にユニキャスト利用があつたとしても､それはマルチキャスト通信と混在した
(C)2004./Jt鉢濃男
→ユニ
(5)業界の常識の変化
ネ案件をとおして､=ニJ一二∴トヤス ト (i:1)利用では売れない"と
いう我々が商談問始前に持っていた業界の常識は､図表 6に示すよう
に､日.1.:-.孝-1,ス ト利川でも売れる場合がある日という新 しい業界の常
識として条件付きながら組織メンバに受け入れられたように思われる｡
営装o-)現場におい､こ抹受注という結果が持つ影轡力は大きいが､一方
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で営業tlR.当 着 日身が直接経験しないとなかなか染み込まないO
｢条件付 き｣ とは､地上回線と比較してもともと滞域あたりの価格
†トット単桁(b三l/｢1)Iが高価な衛星通信回線では､本案件のLlこうに､
地 卜tlJ練を利用する場合に比較して有利になる領域は限定されている､
ということを意味している｡ このように､新技術の登場などによって
適用領域が変わっていくことによって､新たに業界u)常識は牛まれ､
洗練されていくLT.ととなる｡
4 業昇の常識の観点からみた競争戦略
戦緒論の研究は､自らの寄って立つ視点 (バ･-スペ/J=)-イブ)の違
いによって､!]ニアパ-スベ/Jデイブ (ボーターの競争戦略論やバ･-一
二一のRt,.souI･(:(:I)asedViewなど)と､戦略は環境とものに変化する
こと.を仮かする蹄応的バ･一スペJjテイブに大別されるe
宇出川 (‡4)は､両パースペクティブを統合するものとして､現実
は社会的に構成-Ll-れたものであるする社会的構成主義の観点に),L'}き､
解釈的パ･-スべJjナイブを提案しているC社会的構成主義を特定する
唯 一の特徴は存在しないとされるが､
('1)自明U)知識へ0)批判的スタンス
② 歴史的および文化的な特殊性
･3 知識は社会過梓によって支えられている
④ 知識と社会的行為は榊伴う
の4点があげられようO(‡E))
これは､環境に適応するというよりも､むしろ､当該組織が適応､<l~
べきであると見なす環境自体が､組織によって主観的に構成される側
面に駄トトをむけるもu)である0
本論 丈では､この観点から競争優位 (短期的には受注という戦循)
を確立していく過程と業界の常識の変化をみることにより､競争優位
をもたらす顧客にとっての付加価値の創造が､実は組織白身に.上って
主観的に構成され､かつ組織を構成するメンバの行為という形､●e具体
化されることにく上ってもたらされた事例を紹介している｡
4.1現実の再生産J･_再構成の過程
業界の常識は､/l･[_h･から､また事例が示唆するように､業務を行な
う上で必憂な背景となる物理的な法則に裏付けられた原理原則的な知
識や､自分あるいは組織メンバが経験､あるいは知覚したものが苦梢
されることによって形成される｡ それはまた､受注や失注などをとお
して強化されたり､見直されたりする動態的なものである｡
宇目川(幸4)は､｢組織には新たな讃美を産み出す側面(再構成)と､
環境が客観的に存在すると考え､その枠内で行為が生み出される側面
(寺号巨Ⅰ:A.塵)の両方が存在している｣ と指摘している.i
本案件にti'fiって言えば､再構成とは BSR2000という装置を白社開発
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したことによ･.)て街娼肺･T.iLU-)新たな提供態域が生み出され､これまで
の営業所動内容が大さく変化したことによって組織メンバに共有され
る業界の常識が塗り替えられていく過程である｡ ･方､再生産とは既
存U.)業界の常識を溝用して効率的に業務を遂行する過程であるといえ
る･,小目J口価値を創造する面と効率的に遂行する両が､連続的か-:)反復
的に進行していく現実をとらえていく上で､業界の常識の変容を注意
深くみていくことは､持続的な競争優位を確立する上で､ひとつの手
がかりを与えてくれるPJ能性がある｡例えば､本案件では製品化をと
おした新たな付加価値づくりを行なう活動 (再構成)に重点がおかれ
たが､この製品は仙のいくつかの案件においては､既知の業界の常識
(が具体化された守)U))として提案され受注を得ており､この場合に
はBSRlJ,000は再生産の11-力なツ--ルとして寄与したといえる｡
4.2 反省的l実践家
浦上 (辛:i)はその昔i琴の中で､ショーーンに言及しつつ､合理性を持
主ながらも反省作用を行なう実践家のモデルとして反省的実践家を押
介 している｡ 反省的実践家･ほ確論の-;Jj的な利用省ではなく､自らか
なり複雑なJ夫子T-･J!l!論 (theory-in-use)をテス トしたり創造したりして
いる｡ 彼 らはこのような群論に基づいて予測 (仮説)をたて､実行に
移し､その結果とその結果がもっている意味を見出し､評価 し､次の
行為に移っていく､と説明している｡
本論文における業界の常識とは､まさにこの実行理論を構成するも
のであり､反省的JR践家が生み出し､テス トする対象そのものである｡
営業活動を含めた祥営活動は.糾織のメンバが反省的対話をとおして
常に社会の構成を変えていくゾtいヒスととらえることにより､組織メ
ンバさまl/a.)i三体者として､槙極的な位置を占めることになる｡
5 まL)-_め
営業活動において､従前の業界の常識にとらわれずに果敢に挑戦す
ることによって競争健JlLI:(受注)をもたらした事例を紹介した｡ 見方
を変えれば､営業現場においては､Il常業務の中で絶えず業界の常識
という現場確論を参照しながら､か-_)これを書きかえ豊かにしていく
作業を行/.'Lっている､<L.いえ{J｡
現場o)営業担当者や技術荷を反省的実践家ととらえ､彼 らが合揮性
の制約を持ちながらも現場理論や付加価値創造に直接的に関わってい
る､ということを慧界の常識に焦点をあてることによってその一面を
提示できたのではなかろうかo現場の活動をこのようにとらえること
は､組織メンバが拘っている潜在的に果たしている機能 (見えざる活
動)iJ_も日を注ぐことになり､顕在的な機能とあわせて実態をより豊
かに把握できるものと_期待される,.その踏､組織メンバ同士のメ寸話は
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中心的な位置を占練ると考えられ､かつそこで交わされる言葉や文脈
は業界の知識を典イ】~する上で欠くことのできないはど重要な役割を果
たしていると考えているtさ
本論では､日常的な軽巌uT)堰にたった知である常識に着f｣しながら､
営業活動の項.場をながめてみた.常識は､11_-F,1日 ･殻のありふれた知と､
･-A:方で拭専門的知識よりも豊かな知識､'1rJ:間的知よりも洞察力に富/lj･
だ知の両面を含むも'J)I-.してとらえられることも多い.(‡6)常識は経
験知の集糖であり本質的にあいまいさを持つが,このあいまいさこそ
が豊かな発且王の強ではなかろうか｡そしてこ0･p.)あいまいなものを何と
かして伝えようと凹背八苦して取組むところから､豊かなコミュニケ
ーションが生まれるのではなかろうか｡
日本語の常識は､粧語では "Commonscr.scnにはば相当するが､こ
の言葉はもとも(l二脱党､噴覚､味覚､触覚にわた-:.)てそれらを統合し
て働く共通感覚の意味をも-:)というe (*6)この日常U)どろくさい経験
からJ･巨.まれる全体的な感得力(センス)をメ-キン}jするだけでなく､
ギビングするこ上によって､組織メンバとのコミニJ.ニケ-シコンは一一
層豊かになると思われ る ｡
日本語を単にカタカナ用語に置き換えただけでは新たな付加価値は
生まれないし､業界の常識は豊かにはならない｡ 現場の乗務者の反省
的実践をとおして得た現場拙論や付加l価値の創造が先であって､それ
を象徴化した中身のあるカタカナ川語は､自然と後からついてくるも
のである｡
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